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Resumo 
Neste trabalho o objetivo principal foi o de identificar quais os tipos de comprometimento que 
permeiam a Penitenciária Estadual de Maringá (PEM), a qual se encontra dentre aquelas 
denominadas de organizações totais. A pesquisa é do tipo exploratório e de natureza quantitativa 
e para tal foram aplicados questionários contendo respostas padronizadas, no formato Likert, com 
28 questões relacionadas a sete diferentes tipos de comprometimento encontrados na literatura. A 
amostra foi composta por 34 indivíduos que atuam em diferentes funções e dividida em dois 
grupos: um da área administrativa e outro de agentes penitenciários. Constatou-se que apesar do 
enfoque normativo, também denominado de obrigação pelo desempenho predominarem entre os 
funcionários que fizeram parte da amostra houve divergência entre os grupos, pois o 
comprometimento afetivo apresenta um escore acima da média entre os funcionários que 
exercem funções administrativas e que nem todos só se comprometem, exclusivamente, com a 
execução das tarefas. 
 
Palavras-Chave: Comprometimento organizacional. Organizações. Recursos humanos. Relações 
de trabalho. 
 
Analysis on the Organizational Commitment at the State Prison of Maringá 
 
Abstract 
The types of commitment at the State Prison of Maringá (SPM), considered as a complete 
organization, are identified. Current exploratory and quantitative research provided Likert-type 
questionnaires with standardized answers with 28 questions related to seven different types of 
commitment found in the literature. Thirty-four subjects with different functions were sampled. 
Sampled subjects were divided into two groups: one group was composed of people in the 
administrative area and the other group by prison agents. Results show that, in spite of the 
normative approach, also called mandatory, with regard to performance among the agents, there 
was divergence among the groups. Affective commitment was a score above the average among 
the agents who had administrative functions. In fact, not every one was exclusively committed to 
the execution of tasks.  
 
Key words: Organizational commitment. Organizations. Human resources. Work relationships.  
 
 
1. Introdução 
 
Devido às mudanças encontradas no atual processo de trabalho, observa-se uma forte 
alteração no que diz respeito a aspectos comumente tratados como tônico do comprometimento 
do trabalhador. Assim, dentre essas mudanças, encontram-se a inserção de novas tecnologias ― o 
que demanda um profissional mais bem qualificado, bem como a diminuição do número de 
funcionários nas organizações e a auto-gerência da carreira pelo trabalhador. (BASTOS, 1998). 
Dessa forma, as mudanças observadas no contexto organizacional, requerem um 
reestruturamento do indivíduo em relação à organização, dado o aparecimento de diferentes 
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modelos de gestão, e à sua carreira a qual o próprio indivíduo passa a ser o responsável pela 
construção e aprimoramento. Embora a literatura científica aponte para a necessidade do 
comprometimento do indivíduo com os objetivos e metas da organização, é necessário um estudo 
mais aprofundado sobre a relação entre o impacto das mudanças organizacionais e o nível de 
comprometimento. (BASTOS 1998). 
Para Tamayo et al (2001), o comprometimento organizacional se desenvolve a partir de 
vários e complexos núcleos motivacionais que incluem a conservação do status quo, a busca pelo 
bem-estar coletivo e obtenção de status social, a procura de prestígio e de controle de pessoas e 
recursos. Em contra partida, características como a busca de novidades, de mudança e de 
desafios, são incompatíveis do ponto de vista motivacional devido ao sentimento intrínseco de 
conservação do indivíduo. 
Porém, Borges et al (2004) afirmam que os indivíduos aventam para questões como a 
racionalidade de envolver-se e comprometer-se com as organizações, devido à diminuição no 
sistema de amparo ao trabalhador tais como a diminuição das contratações, terceirização, e 
estagnação salarial, adotado pelas organizações para se obter vantagem competitiva. Deste modo, 
o comprometimento organizacional depende de decisões políticas tomadas pela organização, bem 
como um conhecimento mais aprofundado sobre aspectos da vida organizacional que podem 
afetar o comprometimento dos indivíduos na organização. 
Para o efetivo comprometimento, o funcionário deve estar ciente da importância do lugar 
onde trabalha, de sua contribuição e do papel que desempenha dentro da organização para que 
deste modo, o indivíduo consiga obter um embasamento a fim de direcionar suas ações, 
contribuindo ainda para um bom ambiente de trabalho e inter relacionamento no grupo no qual 
está inserido. (TAVARES, 2005). 
Para obter o comprometimento organizacional perante as mudanças no contexto de 
trabalho, assim como os fatores que se referem tanto às expectativas do trabalhador quanto da 
organização observadas no atual contexto, faz-se necessário conhecer o nível de 
comprometimento dos indivíduos que compõem a organização e assim, para avaliar o 
desempenho de seus integrantes e corrigir as possíveis falhas encontradas, a organização pode 
adotar técnicas de análise do comprometimento organizacional e afetivo dos indivíduos. Assim, 
para obter o comprometimento dos indivíduos, é necessário que a organização possibilite que o 
indivíduo alcance seus objetivos pessoais. E apesar do comprometimento não garantir o sucesso 
da empresa, contribui para que as organizações alcancem seus objetivos. (MÜLLER et al, 2005). 
 
A democratização interna da informação permite que os funcionários saibam mais sobre a empresa, seus 
processos, produtos / serviços, mercados, metas e desafios, desta forma, eles sentem-se parte do processo 
e, provavelmente, ficam mais comprometidos e motivados. Estes dois fatores contribuem para a formação 
da opinião pública interna positiva, além de serem determinantes para o clima organizacional. (FILHO e 
GODOY, 2006. p. 12). 
 
A comunicação interna deve, segundo Filho e Godoy (2006), ser convidativa ao 
colaborador, assegurando dessa forma, o feedback para obtenção do sucesso de todo e qualquer 
esforço dos membros neste sentido, tendo consciência do público a ser atingido, e quais as 
respostas desejadas. Uma comunicação organizacional eficaz é um dos fatores para a obtenção do 
êxito nas organizações e a deficiência da comunicação entre os indivíduos, pode ser apontada 
como uma das causas da falta de comprometimento, o que impossibilita o alcance das metas 
organizacionais. 
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Deste modo, para Baía et al, (2001) o comprometimento de todos os envolvidos, denota 
uma vantagem competitiva, pois as organizações investindo nos talentos encontrados entre seu 
próprio pessoal, obtêm, em contra partida, pessoas que assumem um papel cada vez mais ativo 
dentro da organização, o que as motiva devido à percepção do sucesso resultante de suas ações, 
desenvolvendo tanto o aspecto profissional quanto a melhoria do desempenho da organização, o 
que diminui os custos representados pela rotatividade de pessoal, apresentando um melhor nível 
de produtividade e desempenho, bem como na qualidade das tarefas, devido ao maior 
engajamento dos indivíduos. 
Considerando os argumentos acima expostos, levantou-se a seguinte questão: Quais os 
tipos de comprometimento que permeiam a Penitenciária Estadual de Maringá – PEM? 
 
2. O Que É Comprometimento? 
 
 O comprometimento organizacional é definido por Brown (1996) como um estágio em 
que o indivíduo ultrapassou algum „ponto sem retorno‟ em sua carreira, e que devido ao custo de 
seu retorno, o indivíduo segue o curso mesmo que este não represente a melhor escolha, 
implicando em uma ausência de alternativa associada a uma obrigação. Desta forma, considera-se 
que todo o comprometimento está associado a um objeto ou foco que pode ser tanto um indivíduo 
ou a um grupo, uma organização, uma idéia ou causa e deste modo, deve-se compreender como 
sustentar o comprometimento das partes interessadas. 
O indivíduo, mesmo sem acreditar no valor de seu projeto, ao se empenhar em realizá-lo, 
mantendo o comprometimento em função de sua responsabilidade, pode ter uma grande conexão 
considerando o modo em que o comprometimento foi experimentado e mantido, 
comprometendo-se conscientemente em função das razões de executar o trabalho e por 
conseqüência, esse comportamento pode ser seguido e sustentado pelo indivíduo posteriormente 
durante sua carreira. (BROWN, 1996). 
Assim, fatores da dimensão atitudinal como experiências de trabalho, fatores relacionados 
com o papel desempenhado pelo indivíduo, bem como fatores organizacionais e pessoais, 
provavelmente possuem um grande peso na predisposição do indivíduo de comprometer-se com a 
organização. Esses fatores merecem ser considerado, como o primeiro passo para o 
desenvolvimento do comprometimento do indivíduo na organização. (BROWN, 1996). 
Brown (1996) considera que o comprometimento organizacional representa a dedicação 
do indivíduo em auxiliar a organização, além da ligação do comprometimento com as 
expectativas do próprio trabalho e suas recompensas. Deste modo, a natureza da contribuição do 
indivíduo, varia conforme a organização na qual se insere e consequentemente, o conceito de 
comprometimento deve considerar fatores peculiares para a especificação do termo. 
Uma forma de desenvolver o comprometimento organizacional seria a introdução de 
pessoas que demonstram em seu comportamento engajamento e comprometimento, pois, suas 
ações serão percebidas por todos os indivíduos na organização e relacionadas com sua 
expectativa no trabalho. Cabe, portanto, à organização realizar tanto trocas quanto o 
desenvolvimento de programas e políticas que encoraje o desenvolvimento do comprometimento 
para auxiliar os membros organizacionais a manter um sentimento positivo em relação às metas e 
pretensões organizacionais. (BROWN, 1996). 
Para Bastos, Brandão e Pinho (1997), o comprometimento organizacional pode ser 
caracterizado como o desejo do indivíduo de permanecer ou de continuar na organização; bem 
como o sentimento de orgulho por pertencer à determinada organização; a identificação do 
indivíduo, seu apego, o envolvimento tanto com os objetivos quanto com os valores 
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organizacionais; e ainda, um engajamento em prol da organização, empenhando-se em seu 
trabalho em favor desta. 
O conceito de comprometimento pode estar atrelado a duas diferentes perspectivas sobre 
seu significado, ou seja, o comprometimento pode significar maneiras de ação que conduzem a 
produtos ou estados desejáveis para a organização, ou também como uma forma de envolvimento 
que pode dificultar ou atrapalhar o direcionamento das ações da pessoa. Ainda que essas 
perspectivas possam apresentar significados antagônicos, o comprometimento denota em si, a de 
identificação do indivíduo dentro do contexto organizacional no qual se insere, com um sentido 
de “engajamento” e de envolvimento deste com a organização e seu trabalho. (BASTOS; 
BRANDÃO e PINHO, 1997). 
Assim, a identificação entre o indivíduo e a organização, denominada por Regos, Cunha e 
Souto (2007), como o comprometimento afetivo do indivíduo nas organizações, é definida como 
sendo a existência de oportunidades para o indivíduo dentro da organização na qual se encontra, 
para realizar seu trabalho com significado, no contexto de uma comunidade, com sentido de 
alegria e respeito pela vida interior.  
No entanto, Kramer e Faria (2007), consideram que o comprometimento entre o indivíduo 
e a organização se desenvolve a partir do desempenho e resultados dos objetivos alcançados não 
significando, porém, que a realização de trabalhos seja feita sem problemas ou distúrbios 
aparentes devido a situações que envolvem o relacionamento interpessoal e a interação entre os 
indivíduos e a organização, pois estes tendem a reproduzir características das organizações nas 
quais estão inseridos. 
O conceito de comprometimento organizacional para Flauzino e Borges-Andrade (2008), 
está relacionado à idéia de que o indivíduo se identificaria com a organização a partir da missão 
que esta possui e que, para a sua efetiva identificação é necessário que a missão esteja definida 
claramente e conhecida por todos os membros, facilitando assim, a comunicação dos indivíduos e 
sua integração dentro da organização. 
 
2.1 Tipos de Comprometimento 
 
 O mapeamento histórico sobre o comprometimento, realizado por Bastos (1993), revela 
que o comprometimento organizacional tem sua origem pautada em três disciplinas distintas. Dos 
enfoques de comprometimento oriundos da Sociologia, teria envolvido teóricos como Max 
Weber, em sua teoria do comprometimento baseado na autoridade no contexto organizacional 
como forma de dominação, e Howard Becker, com o desenvolvimento da abordagem do 
comprometimento instrumental. As teorias organizacionais tiveram como linha de 
desenvolvimento os enfoques dos comprometimentos afetivo e normativo, a partir dos trabalhos 
realizados, entre outros autores, tais como Barnard, Etzioni e March e Simon. A abordagem 
comportamental seria oriunda da psicologia social, das idéias de autores como Lewin, Festiger e 
Salancick, em que o comprometimento do indivíduo é avaliado de forma a manter a congruência 
entre seu comportamento e suas atitudes. Esta mesma disciplina teria influenciado também, a 
abordagem normativa com autores como Wiener e Vardi. 
Segundo Medeiros (1997), o comprometimento organizacional, reúne três correntes que 
predominaram nas abordagens. São respectivamente: o enfoque afetivo baseado nos trabalhos de 
Porter et al, expressa o envolvimento emocional do indivíduo com a organização e o desejo de 
permanecer por iniciativa própria. O enfoque instrumental caracterizado pelo comprometimento 
do indivíduo com a organização devido à necessidade de permanecer, dimensão esta, 
predominante nos estudos de Becker. E por fim, o comprometimento baseado na obrigação de 
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permanecerem, apoiado no trabalho de Wiener, é denominado como comprometimento 
normativo.  
Dentre os vários enfoques desenvolvidos pelas pesquisas sobre o comprometimento 
organizacional, as abordagens atitudinal/ afetivo, seguido da abordagem instrumental, são os 
enfoques predominantes. O conceito de comprometimento na abordagem afetiva é 
unidimensional, e se refere à organização como uma entidade global e monolítica. O modelo 
proposto por Mowday, Steers e Porter (1982), exerce grande influência na área. (BASTOS, 
1996). 
 
2.1.1 Enfoque afetivo 
 
O comprometimento afetivo, também denominado comprometimento atitudinal, foi 
desenvolvido por Mowday, Steers e Porter (1979, p.226). Em seu trabalho, o comprometimento 
pode ser definido como uma forte identificação do indivíduo com as metas de determinada 
organização, deste modo, o indivíduo deseja permanecer membro como meio de atingir esses 
objetivos. Assim, o comprometimento pode ser caracterizado por pelo menos três fatores: “(a) 
uma forte crença e aceitação nos objetivos e valores da organização; (b) desejo de exercer esforço 
considerável em beneficio da organização; (c) forte desejo de se manter membro da 
organização”. 
 A partir das características apresentadas acima, o comprometimento representa mais que 
uma simples lealdade com a organização, de forma que os indivíduos se dispõem a dar algo de si 
próprio como meio de contribuir em prol da organização. Pode-se inferir que o comprometimento 
é uma expressão tanto de crenças e opiniões individuais quanto de ações. Todavia, o 
comprometimento é um conceito diverso de satisfação em relação ao trabalho. Enquanto o 
primeiro reflete um conceito mais global em relação à responsabilidade do indivíduo com a 
organização, bem como sua ligação com a organização, seus valores e objetivos; a satisfação no 
trabalho refere-se às responsabilidades sobre aspectos do trabalho como o envolvimento com 
suas tarefas e deveres. (MOWDAY et al, 1979). 
 O comprometimento desse modo representa algo mais estável que a satisfação no 
trabalho, pois as atitudes que o envolvem, podem se desenvolver mais devagar, porém, 
consistentemente ao longo da relação entre o indivíduo e a organização. A satisfação, no entanto, 
tem sido encontrada como uma medida menos estável, refletindo aspectos específicos e tangíveis 
do envolvimento do indivíduo com seu trabalho, pois os acontecimentos diários de uma 
organização podem afetar o nível de satisfação no trabalho, contudo, esses eventos transitórios 
não projetam no indivíduo a necessidade de uma reavaliação sobre sua ligação com a 
organização. (MOWDAY et al, 1979). 
 Diante da perspectiva atitudinal, segundo Bastos (1993), o comprometimento estaria 
relacionado a um estado em que o indivíduo se identifica tanto com a organização quanto com 
seus objetivos, e deseja manter-se membro a fim de facilitar a consecução dos objetivos. Desta 
forma, para a mensuração do comprometimento atitudinal, a escala OCQ (Organizational 
Commitment Questionnaire), é mais utilizada. Desenvolvida pela equipe composta por Mowday, 
Steers e Porter, em 1979, a escala no formato Likert, é composta por 15 itens, que envolvem a 
exploração das dimensões atitudinais do comprometimento, tais como a avaliação das intenções 
do indivíduo de permanecer ou não na organização. 
 A conceituação do comprometimento, para Mowday (1999), teve importante relevância 
tanto para a organização, quanto para os indivíduos que nela trabalham. Em relação aos 
empregados, o comprometimento no trabalho pode representar um potencial positivo em seu 
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relacionamento com a organização bem como contribuir para o direcionamento de sua 
perspectiva de vida. Sob o foco das organizações, ter empregados comprometido pode 
representar um duplo benefício primeiramente com o aumento da performance de seus membros, 
e a redução do turnover e do absenteísmo. Assim, a compreensão do processo pelo qual cada 
empregado se torna comprometido com a organização, e como esse processo pode ser 
gerenciado, traz um benefício tanto para os empregados quanto para os gerentes. 
 
2.1.2 Enfoque normativo 
 
 O enfoque normativo desenvolvido por Wiener (1982), tem como premissa básica que o 
comportamento do indivíduo na organização promove a necessidade de considerar tanto a 
internalização das pressões normativas, que, uma vez estabelecida, pode ter um efeito em longo 
prazo no comportamento, independente de recompensas ou punições, quanto o típico modelo 
moral do indivíduo. 
 Para Wiener (1982), o comprometimento é tido como a totalidade das pressões 
normativas internalizadas pelo indivíduo para agir conforme as metas e objetivos da organização. 
Revela ainda, que o forte comprometimento está ligado à predisposição do indivíduo de ser 
guiado em suas ações, antes mesmo de considerar as conseqüências desses atos, deste modo, o 
indivíduo age de determinada forma, não porque considera que seus atos tragam algum benefício 
para si próprio, mas porque acha correto ou moral fazê-lo. A internalização dessas pressões 
normativas pelos indivíduos pode auxiliar no estabelecimento do comprometimento 
organizacional como um construto único e distinto, pois, as pressões sociais não internalizadas 
podem favorecer o argumento organizacional de que o controle do comportamento do indivíduo 
deve ser feito por meio de recompensas e punições. 
 Internalizar as pressões normativas para que o indivíduo aja conforme os desejos e 
interesses da organização, resulta em um padrão de comportamento que pode assumir diferentes 
graus em relação ao comprometimento. Dependendo de sua força, o comprometimento pode 
adquirir como características, três premissas básicas: o sacrifício pessoal realizado a favor da 
organização; a persistência em seus atos, de forma que o comportamento não esteja ligado ao 
estabelecimento do controle por meio de recompensas e punições; e, a preocupação pessoal do 
indivíduo com a organização, devotando grande parte de seu tempo pessoal, em ações 
relacionadas à organização. (WIENER, 1982). 
 O comprometimento existe segundo Wiener (1982), quando comportamentos do 
individuo como a persistência, o sacrifício, e a preocupação, se tornam características 
comportamentais. Deste modo, o comportamento se torna estável, duradouro, e independente de 
contingências ambientais. Outros comportamentos podem inferir para a caracterização do 
comprometimento do indivíduo como a persistência em permanecer na organização ao invés de 
avaliar melhores oportunidades para si mesmo ou para sua família, todavia, o tempo de 
permanência em uma mesma organização não é suficiente para indicar o comprometimento. 
 A extensão do comprometimento do ponto de vista da organização depende das metas 
estabelecidas por esta. Se os objetivos forem demasiado incoerentes, os membros ao se 
empenharem seus esforços em atividades erradas, podem levar a organização à sua desintegração. 
Por outro lado, se as metas organizacionais apresentarem coerência, o alto grau de 
comprometimento resulta em duas grandes vantagens: o estabelecimento de relações entre os 
membros e a organização, além de facilitar, e ser uma forma menos dispendiosa de controlar o 
comportamento dos indivíduos. (WIENER, 1982). 
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 Segundo Wiener (1982), dois tipos de crenças normativas internalizadas pelos membros 
são determinantes imediatas do comprometimento: a lealdade e dever generalizada; e a 
identificação organizacional. Enquanto a primeira pode ser afetada pelos processos de seleção, a 
segunda é afetada ainda pela socialização organizacional, contanto que a coerência dos valores 
das duas determinantes não seja negativas, estas podem se relacionar de modo a aumentar a forca 
do comprometimento. O comprometimento ainda sofre influência das predisposições pessoais e 
das intervenções organizacionais, assim, a congruência entre os valores do indivíduo e da 
organização reflete no processo da identificação organizacional. 
 Assevera Wiener (1982) que o comprometimento normativo, pode ser visto 
qualitativamente em três diferentes tipos: a lealdade cega - baseada na lealdade e dever 
generalizada; a obrigação moral - quando determinado comprometimento é coerente aos valores e 
regras; e o comprometimento balanceado - que consiste na relação entre os dois tipos de 
comprometimento anteriores. Os resultados dos três tipos de comprometimento apresentado são 
dependentes das expectativas específicas e valores referentes ao sistema ao qual o indivíduo é 
integrado. (WIENER, 1982). 
 Em nível prático, Wiener (1982), relata que a visão normativa do comprometimento 
sugere um forte foco da organização no que concerne o controle normativo. Desta forma, a 
organização deve ser hábil em definir explicitamente um sistema de valores próprios que 
auxiliem na cooperação e aceitação entre os membros, e para atrair potenciais membros com a 
mesma compatibilidade de valores e que acreditam no valor da lealdade. 
 
2.1.3 Enfoque instrumental 
 
O enfoque instrumental de avaliação do comprometimento organizacional foi 
desenvolvido primeiramente por Becker em 1960, ressaltando que o comprometimento do 
indivíduo com a organização está relacionado com os custos e os benefícios associados à sua 
saída da empresa. Esse comprometimento é denominado por Becker de “side bet” ou trocas 
laterais entre o indivíduo e a organização. (MEDEIROS, 1997.p.26). 
O comprometimento para Becker (1960) ocorre quando uma pessoa assume uma linha 
consistente de ação. Assim, o indivíduo se posiciona considerando uma linha de ação particular 
devido às conseqüências de sua atitude sobre outros interesses e atividades que não 
necessariamente se relacionam com as atividades organizacionais. Tal como a decisão de deixar a 
organização na qual atua por outra, pois sua saída denota a perda de benefícios como, por 
exemplo, do fundo de pensão, deste modo, o indivíduo avalia como inviável sua saída 
considerando a soma que poderá perder do fundo de pensão ou outros benefícios conquistados ao 
longo do período em que trabalhou para determinada organização. 
O enfoque iniciado com os estudos de Becker foi também foco de interesse de autores 
como Meyer e Allen (1984), em dois estudos com o objetivo de validar as escalas de medidas do 
comprometimento instrumental desenvolvidas anteriormente por Ritzer -Trice e Hrebimak - 
Alutto. O estudo, porém, revelou que as escalas de mensuração se mostravam inapropriadas para 
a mensuração do comprometimento as quais se destinavam, e, os resultados das pesquisas 
revelaram que as escalas tinham correlação mais significativa com a mensuração do 
comprometimento afetivo, pois o indicativo de que empregados com maior tempo na organização 
tenderiam a apresentar maior comprometimento instrumental, pode estar relacionado ao fato de 
que a permanência desses indivíduos na organização reflita o aumento do comprometimento 
afetivo. 
 
8 Qualit@s Revista Eletrônica ISSN 1677 4280 Vol.9. No 3 (2010) 
 De acordo com Meyer e Allen (1984), o comprometimento instrumental ou como 
denominado em seu trabalho como “continuance commitment”, pode ser definido como algo de 
valor que o indivíduo investe na organização como seu tempo e esforço, bem como habilidades e 
status adquiridos durante sua permanência na organização e que este julgue ser inviável perder, 
caso opte por sair da organização. De qualquer modo, essa percepção pode parecer exagerada 
devido à percepção do indivíduo de uma falta de alternativas em outros investimentos 
relacionados à sua carreira. 
 Algumas das correlações encontradas por Meyer e Allen (1984), na revisão realizada em 
seu trabalho, sugerem que o comprometimento instrumental esteja ligado com a idade e o tempo 
de serviço do indivíduo, pois quanto maior o tempo na organização, mais são os fatores que 
justificam sua permanência. Porém, o comprometimento instrumental pode estar relacionado 
também a indivíduos recém contratados e estes supõe ser mais viável permanecer na organização 
por um tempo, pois, sua falta de experiência, dificulta outras oportunidades de emprego. E, deste 
modo, com o aumento de sua experiência, novas oportunidades poderão surgir, e deste modo, a 
iniciativa em deixar a organização se apresente mais viável. 
 
2.1.4 Enfoque multidimensional. 
 
O enfoque multidimensional segundo Medeiros et al (2003) iniciou seu desenvolvimento 
após a constatação por alguns pesquisadores de que os enfoques unidimensionais representavam 
componentes presentes no vínculo psicológico entre indivíduo e organização. O modelo 
multidimensional, com maior aceitação entre os estudiosos sobre o comprometimento 
organizacional, é o proposto por Meyer e Allen (1991), em que engloba três distintas correntes: a 
abordagem afetiva - baseada nos trabalhos de Mowday, Steers e Porter (1979); o enfoque 
instrumental - proposto por Becker (1960); e a corrente normativa - desenvolvida por Wiener 
(1982). 
 O modelo de comprometimento organizacional composto por três componentes 
desenvolvido por Meyer e Allen (1991), é definido como a ligação do empregado com a 
organização a partir de modos diferentes de relacionamento com esta. Essa abordagem distingue 
o comprometimento do indivíduo com a organização em três aspectos: afetivo, instrumental e 
normativo. Deste modo, o comprometimento afetivo pode ser compreendido por meio de uma 
ligação afetiva com a organização em que o indivíduo permanece porque assim o quer, o 
comprometimento instrumental é caracterizado pela permanência do indivíduo na organização 
pelo custo percebido ao deixá-la, enquanto o comprometimento normativo se refere ao 
sentimento de obrigação em continuar na organização. 
 As características comuns aos três tipos de comprometimento se referem ao estado 
psicológico do empregado, que se caracteriza pelo relacionamento do indivíduo com a 
organização e a decisão em se manter ou não membro da organização. Esses estados psicológicos 
são mais bem compreendidos se analisados conjuntamente, pois o indivíduo pode experimentar 
níveis diferentes de todas as formas de comprometimento, em que cada componente é resultado 
de diferentes experiências e implica em diferentes formas de comportamento no trabalho. 
(MEYER e ALLEN, 1991). 
 O modelo trifatorial desenvolvido por Meyer e Allen (1991), foi trabalhado no Brasil por 
diversos autores e os resultados das pesquisas mostram divergências em aceitar o indivíduo como 
participante de apenas uma dimensão do comprometimento.  
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Pesquisas realizadas por Medeiros e Enders (1997), sobre o comprometimento 
organizacional baseado nas três dimensões, demonstravam que muitos dos indivíduos 
participantes da pesquisa, não possuíam um padrão de comprometimento estruturado em apenas 
uma dimensão de enfoque. Esses resultados devem-se segundo a revisão da literatura científica 
realizada, a características pessoais dos indivíduos que influenciam sua perspectiva em relação à 
própria identificação sua com a organização. Deste modo, contatou-se que o comprometimento 
organizacional relaciona-se em oito diferentes padrões, sendo eles: 1- Comprometido nas três 
dimensões; 2- Descomprometido nas três dimensões; 3- Comprometimento afetivo; 4-
Comprometimento normativo; 5- Comprometimento instrumental; 6- Comprometimento afetivo-
normativo; 7- Comprometimento instrumental afetivo; 8- Comprometimento normativo-
instrumental. 
Pesquisas realizadas por Bastos, Correia e Lira (1998), em empresas industriais de médio 
e grande porte, apontam para diferentes perspectivas em relação à identificação do 
comprometimento organizacional, deste modo, procurou-se identificar padrões de 
comprometimento entre a organização e o indivíduo através de antecedentes pessoais e contexto 
de trabalho. Foram identificados quatro padrões de comprometimento: duplo comprometimento; 
comprometimento unilateral com a organização; duplo descomprometimento e comprometimento 
unilateral com a profissão. Esses padrões identificados demonstram a possibilidade de 
encontrarem-se indivíduos que se identificam simultaneamente com dois focos de 
comprometimento.  
Em seu trabalho, Rego (2003) aventa para a possibilidade do modelo trifatorial ser 
ampliado para um modelo hexadimensional: a) Comprometimento afetivo - nesse tipo de 
comprometimento, o indivíduo sente forte ligação com a organização, porém, não um desejo de 
fazer toda sua carreira na organização; b) Futuro comum – o indivíduo sente satisfação em 
continuar até o fim de sua carreira trabalhando na organização; c) Comprometimento normativo – 
o membro organizacional sente o dever de ser leal à organização; d) Sacrifícios avultados – o 
abandono do emprego acarretariam perdas que prejudicariam o individuo; e) Escassez de 
alternativas – o funcionário sente que teria poucas alternativas caso se desligasse da organização; 
f) Ausência psicológica – os indivíduos com esse perfil, aceitariam qualquer emprego para deixar 
a organização.  
A hipótese dos seis tipos de comprometimento entre o indivíduo e a organização, é 
justificada pelo desmembramento do comprometimento afetivo em duas facetas distintas, pois, 
apesar de um membro sentir forte ligação com a organização, não significa um desejo de 
obrigatoriedade em permanecer nessa mesma organização. (REGO, 2003). 
A distinção do comprometimento organizacional em várias dimensões se justifica pelo 
fato da pesquisa sobre o comprometimento ser baseada em auto-relatos dos indivíduos 
entrevistados e o uso de análises fatoriais para a validação das hipóteses. Essa metodologia, por 
conseqüência favorece o surgimento de diferentes construtos e dimensões de um mesmo caráter 
de conceito, sugerindo a “nomeação” das múltiplas dimensões observadas. (BASTOS, 1996). 
  
3. Procedimentos Metodológicos 
 
 A pesquisa foi realizada na PEM - Penitenciária Estadual de Maringá, que, por apresentar 
características peculiares, ou seja uma organização total representa um locus de pesquisa propício 
para o estudo sobre o comprometimento organizacional. A mensuração do comprometimento 
organizacional na PEM foi realizada por meio do modelo desenvolvido e validado por Medeiros 
(2003), denominado EBACO (Escala de Bases do Comprometimento Organizacional). Esta 
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escala tem por objetivo preencher a lacuna de identificação e mensuração das bases do 
comprometimento organizacional. 
 A escala é composta de 28 itens, sendo projetada para mensurar sete bases do 
comprometimento organizacional: afetiva; obrigação em permanecer; obrigação pelo 
desempenho; afiliativa; falta de recompensas e oportunidades; linha consistente de atividade e 
escassez de alternativas. Assim, a ampliação do número de bases se deve a estudos sobre a 
dimensionalidade das bases instrumental e normativa, ratificando que as duas bases são 
integradas por fatores distintos empírica e conceitualmente. (SIQUEIRA et al, 2008). 
 Para a elaboração deste estudo, foi realizada uma adaptação do questionário sobre o 
comprometimento organizacional (ver quadro 1), desenvolvido por Medeiros (2003). Na 
mensuração do comprometimento na PEM, obteve-se o retorno de 34 questionários de 90 
enviados abrangendo todos os níveis hierárquicos da organização. Os respondentes teriam que 
assinalar suas respostas conforme sua opinião sobre as afirmativas apresentadas no modelo de 
avaliação, mediante uma escala do tipo Likert com seis níveis de concordância, variando de 
discordo totalmente a concordo totalmente e, a partir desses questionários, foi realizada a 
mensuração do comprometimento organizacional. 
 Para a mensuração do comprometimento organizacional, os questionários foram divididos 
em duas categorias: 12 funcionários do setor administrativo, que corresponde a 35,3% da amostra 
e exercem funções com objetivos corretivos, e 22 agentes penitenciários, que correspondendo a 
64,7% da amostra total que exercem funções com objetivos punitivos. Essa divisão foi realizada 
com o intuito de descobrir se havia diferença no comprometimento organizacional entre os 
grupos de funcionários que exercem funções com objetivos distintos uma das outras. 
 
4. Apresentação e Análise dos Dados Coletados 
 
Neste tópico são apresentados os dados coletados por meio de questionário junto aos 
funcionários da PEM, separados em dois grupos, um de agentes penitenciários e outros de 
funcionários que exercem funções administrativas, o que pode ser observado nas tabelas 1 e 2 
abaixo: 
 
 
 
 
 
 
 
Tabela 1 – Resultado dos dados coletados com funcionários do setor administrativo 
BASES questões DT DM DP CP CM CT TOTAL PESOS 
 
AFETIVA 
 
 
 
 
1 1,48    - 6,66 5,92 14,8 4,44 2,775 0,74 
2 2,28 1,52 6,84 9,12 3,8 4,56 2,34333 0,76 
3 0,8 3,2 4,8 3,2 20 4,8 3,06667 0,8 
4 - 1,56 2,34 12,48 11,7 14,04 3,51 0,78 
 
TOTAL 11,695 
Comprom. 
Acima da 
média 
OBRIGAÇÃO 5 3,12 1,56 7,02 3,12    7,8 4,68 2,275 0,78  
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EM 
PERMANECER 
 
 
6 2,37 7,9 2,37     - 7,9 4,74 2,10667 0,79 
7 4,92 3,28 2,46 6,56     - 4,92 1,845 0,82 
 
8 3,4 5,1 2,55 6,8 4,25 5,1 2,26667 0,85 
 
TOTAL  8,49333 
Baixo 
comprometi-
mento 
OBRIGAÇÃO 
PELO 
DESEMPENHO 
 
 
9    -    - 1,95 2,6 6,5 31,2 3,52083 0,65 
 
10    -       -    -     -     - 58,2 4,86 0,81 
11    -    -    -      - 4,05 53,46 4,7925 0,81 
12    -    -    -     - 12 42 4,5 0,7 
 
TOTAL  17,6733 
Alto 
comprometi-
mento 
AFILIATIVA 
 
 
 
 
13    - 1,44    - 5,76 14,4 21,6 3,6 0,72 
 
14    -    -    - 16,4 8,2 24,6 4,1 0,82 
15    -  1,52 2,28 9,12 7,6 22,8 3,61 0,76 
16 0,68    - 2,04 10,88 10,2 12,24 3,00333 0,68 
 
TOTAL  14,3133 
Baixo 
comprometi-
mento 
FALTA DE 
RECOMPENSAS 
E 
OPORTUNIDADES 
 
17 1,8 0,9 5,4 1,8 2,25 2,7 1,2375 0,45 
 
18 4,62 1,54 6,93 3,08     - 4,62 1,7325 0,77 
19 5,04 2,88    -  8,64     -      - 1,38 0,72 
20 3    - 3,6 2,4 9 4,56 1,88 0,6 
 
 
 
TOTAL 
 
 
6,23 
Comprom. 
Abaixo da 
média 
LINHA 
CONSISTENTE 
DE 
ATIVIDADE 
 
21 0,69 1,38    - 13,8     - 20,7 3,047 0,69 
 
22 0,58 2,32 1,74 4,64 11,6 6,96 2,32 0,58 
23 0,71 2,84    - 2,84 10,65 21,3 3,195 0,71 
24 0,65    -    - 5,2 16,25 15,6 3,142 0,65 
 
TOTAL                                                              11,70417 
Comprom. 
Abaixo da 
média 
ESCASSEZ 
DE 
ALTERNATIVAS 
 
 
25 2,36    -    - 2,36 11,8 10,62 2,262 0,59 
 
26 3,85 3,08 2,31 6,16 7,7     - 1,925 0,77 
27 2,52    - 2,52 3,36 16,8 15,12 3,36 0,84 
28 3,12    - 7,02 6,24 3,9 9,36 2,47 0,78 
 
TOTAL 10,0167 
Baixo 
comprometim
ento 
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Tabela 2 – Resultado dos dados coletados com os Agentes Penitenciários. 
BASES questões DT DM DP CP  CM CT TOTAL PESOS  
AFETIVA 
 
 
 
 
1 1,48 4,44 13,32 20,72 14,8 - 2,489091 0,74 
 
2 4,56 6,08 11,4 9,12 15,2 - 2,107273 0,76 
3 2,4 - 19,2 22,4 16 - 2,727273 0,80 
4 1,56 3,12 4,68 31,2 19,5 4,68 2,942727 0,78 
 
 
 
TOTAL 
 
 
10,2663 
Comprom. 
Abaixo da 
média 
OBRIGAÇÃO 
EM 
PERMANECER 
 
 
5 7,02 9,36 7,02 - 11,7 4,68 1,808182 0,78 
 
6 4,74 7,9 4,74 6,32 3,95 4,74 1,472273 0,79 
7 11,48 3,28 2,46 13,12 4,1 - 1,565455 0,82  
 8 9,35 5,1 7,65 6,8 8,5 5,1 1,931818 0,85 
 
 
 
TOTAL 
 
 
6,77727 
Baixo 
comprometi
-mento 
 
OBRIGAÇÃO 
PELO 
DESEMPENHO 
 
 
9 0,65 - 1,95 2,6 39 27,3 3,25 0,65  
 10 - - - - 28,3 72,9 4,602273 0,81 
11 - - - 3,24 32,4 63,1
8 
4,491818 0,81 
12 - - - 5,6 21 58,8 3,881818 0,70 
 
 
 
TOTAL  
 
16,22591 
 
Alto 
comprometi-
mento 
AFILIATIVA 
 
 
 
 
13 - 1,44 2,16 20,16 28,8 21,6 3,370909 0,72 
 
14 - - 4,92 26,24 36,9 14,7 3,764545 0,82 
15 - - 2,28 18,24 38 22,8 3,696364 0,76 
16 0,68 2,72 8,16 16,32 23,8 8,16 2,72 0,68 
 
 
 
TOTAL 
  
 
13,55182 
Baixo 
comprometi-
mento 
FALTA DE 
RECOMPENSAS 
E OPORTUNIDA-
DES 
 
17 3,6 4,5 4,05 7,2 2,25 2,7 1,104545 0,45 
 
18 4,62 4,62 9,24 12,32 7,7 13,8 2,38 0,77 
19 4,32 10,08 12,96 5,76 - 4,32 1,701818 0,72 
20 1,8 10,8 7,2 9,6 6 - 1,609091 0,60 
 
 
 
TOTAL 
 
 
                             6,795455 
Comprom.                 
abaixo da 
média 
LINHA 21 - 1,38 - 8,28 31,1 37,2 3,544091 0,69  
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CONSISTENTE 
DE 
ATIVIDADE 
 
22 0,58 3,48 5,22 11,6 11,6 20,8 2,425455 0,58 
23 2,13 4,26   31,24 10,6 8,52 2,581818 0,71 
24 - - - 13 32,5 27,3 3,309091 0,65 
 
 
 
TOTAL 
 
 
11,86045 
Comprom. 
abaixo da 
média 
ESCASSEZ 
DE 
ALTERNATIVAS 
 
 
25 1,77 3,54 - 7,08 14,7 28,3 2,520909 0,59 
 
26 3,85 3,08 4,62 18,48 15,4 13,8 2,695 0,77 
27 2,52 5,04 2,52 10,08 29,4 25,2 3,398182 0,84 
28 1,56 4,68 4,68 9,36 23,4 28,0 3,261818 0,78 
 
 
 
TOTAL 
 
 
11,87591 
Comprom. 
abaixo da 
média 
 
A análise dos dados coletados para a presente pesquisa acima apresentados foi realizada 
conforme o processo descrito por Medeiros (2003), considerando que cada indicador da escala 
apresentava um peso distinto, devido às diferenças no coeficiente de correlação, de modo que o 
escore de cada base do comprometimento reflita a importância de cada indicador na definição da 
base de comprometimento. 
Assim, a partir da tabulação e mensuração dos dados coletados, observou-se que 
funcionários do setor administrativo apresentavam um alto comprometimento na base obrigação 
pelo desempenho, com um escore de 17,673, ou seja, o indivíduo crê que deve se esforçar em 
prol da organização, buscando cumprir suas tarefas adequadamente com o intuito de atingir os 
objetivos organizacionais; seguido do comprometimento afetivo, apresentando um escore de 
comprometimento acima da média: 11,695, em que o indivíduo acredita na filosofia da 
organização, e se identifica com os valores e objetivos organizacionais. 
A base obrigação pelo desempenho apresentou a maior média entre os agentes 
penitenciários com um escore de 16,225, porém, ao contrário dos funcionários do setor 
administrativo que apresentaram escore acima da média em outra base do comprometimento, o 
mesmo não foi verificado entre os agentes, pois, as outras bases da escala apresentaram escores 
entre comprometimento abaixo da média; e baixo comprometimento. 
Nota-se que o comprometimento organizacional dos indivíduos dos dois setores é similar, 
apresentando alguma discrepância somente em relação aos escores, com uma diferença de 1,448 
na base obrigação pelo desempenho. No entanto, apesar da base comprometimento afetivo, 
apresentar um comprometimento acima da média entre os funcionários do setor administrativo, a 
diferença entre os escores de ambos os setores se mostrou relativamente menor que a diferença da 
base do comprometimento predominante entre os funcionários, com uma diferença de escore de 
apenas 1,429, o que denota uma certa homogeneidade no padrão de comprometimento da 
organização. 
 
5. Conclusão 
 
O comprometimento no contexto organizacional tem sido amplamente estudado por 
pesquisadores de todo o mundo. O comprometimento do indivíduo traz consigo uma vantagem 
competitiva para a organização, que apesar de não garantir o sucesso da empresa em si, contribui 
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para que esta atinja seus objetivos. Para tal, é necessário que a organização possibilite também 
que o indivíduo atinja seus objetivos pessoais. 
Deste modo, o comprometimento representa a dedicação do indivíduo em auxiliar a 
organização, além da ligação com as expectativas do próprio trabalho e suas recompensas, de 
modo que sua contribuição para a organização varia conforme a organização em que este 
indivíduo se insere, ou seja, o comprometimento do indivíduo está relacionado ao contexto 
organizacional vivenciado por este. 
Os estudos sobre o comprometimento organizacional no Brasil têm seu foco de interesse 
voltado para o nível macro organizacional, com estratégias metodológicas que priorizam dados 
quantitativos e análises estatísticas. São estudos de corte transversal, que buscam relações causais 
por meio de hipóteses aventadas pelos pesquisadores. 
A literatura mostra que o estudo do comprometimento organizacional reúne três correntes 
predominantes que consideram que o comprometimento pode ser do tipo o afetivo, instrumental 
ou normativo. Uma outra corrente de estudo foi desenvolvida após a constatação por parte de 
pesquisadores sobre o comprometimento organizacional de que os enfoques unidimensionais 
representavam componentes presentes no vínculo psicológico entre indivíduo e organização. 
Os estudos revelaram que o indivíduo pode apresentar comprometimento em mais de um 
enfoque devido à ligação do indivíduo com a organização a partir de diferentes modos de 
relacionamento com esta. Esses estados psicológicos são mais bem compreendidos se analisados 
conjuntamente, pois o indivíduo pode experimentar níveis diferentes de todas as formas de 
comprometimento devido a diferentes experiências o que implica em diferentes formas de 
comportamento no trabalho. 
Os resultados encontrados nesses estudos revelam que tais conseqüências se devem a 
características pessoais dos indivíduos que influenciam sua perspectiva em relação à própria 
identificação sua com a organização. Demonstrando que os indivíduos podem apresentar um 
padrão de comprometimento estruturado em mais de uma dimensão de enfoque, não significando, 
porém, que um determinado enfoque de comprometimento seja mais desejável em detrimento de 
outros. 
O desafio das organizações é buscar definir de forma coerente seu sistema de valores para 
auxiliar na cooperação e aceitação entre os membros, para atrair indivíduos com a mesma 
compatibilidade de valores e que acreditem nos valores da organização para seu efetivo 
comprometimento. 
Para este estudo o foco do comprometimento foram os funcionários da PEM, com o 
objetivo de identificar as bases do comprometimento mais presentes entre os membros da 
organização. Assim, procurou-se verificar se há alguma discrepância no comprometimento dos 
membros considerando o setor de atuação. 
A base obrigação pelo desempenho, demonstrou-se predominante nos dois grupos, salvo 
a diferença no resultado de 1,448 entre os escores, evidenciando que os membros crêem que 
devem se esforçar em prol da organização, buscando cumprir suas tarefas adequadamente com o 
intuito de atingir os objetivos organizacionais. 
Os membros do setor administrativo, apresentaram ainda um resultado relevante na base 
comprometimento afetivo, com um escore de 11,695, o que demonstra um comprometimento 
acima da média, verificando que além de se esforçarem em prol dos objetivos da organização, 
também se identificam com a filosofia e os valores da organização. 
 
6. Referências 
 
 
15 Qualit@s Revista Eletrônica ISSN 1677 4280 Vol.9. No 3 (2010) 
BAÍA, E. S.; FREITAS, V. S.; LEITE, N.R.P.; CAMPOS, M.V.; ALBUQUERQUE, L.G. Comprometimento 
Organizacional: Um Estudo de Caso do Grupo PET ADM – FEA/USP (2006). 
 
BASTOS, A. V. B. Comprometimento organizacional: um balanço dos resultados e desafios que cercam essa 
tradição de pesquisa. São Paulo: R.A.E., v.33, n. 3, 1993. 
 
___________. Comprometimento no trabalho: contextos em mudança e os rumos da pesquisa neste domínio. 
ANPAD, 1998. Disponível em: <http://anpad.org.br/enanpad/1998>. Acesso em 14 abr. 2008. 
 
BECKER, H. S. Notes of concept of commitment. The American Journal of Sociology, v.66, 1960. 
 
BRANDÃO, M. G. A. Comprometimento organizacional na administração pública - um estudo de caso em uma 
instituição universitária. Tese de mestrado. UFBA, Salvador, 1991. 
BROWN, R. B. Organizational commitment: clarifying the concept and simplifying the existing construct typology. 
Journal of Vocational Behavior, v.49, 1996. 
 
FLAUZINO, D. P., BORGES-ANDRADE, J. E. Comprometimento de servidores públicos e alcance de missões 
organizacionais. Rio de Janeiro: Revista de Administração Pública, v.42, n.2, 2008. 
 
FILHO, F. F. L. GODOY, L. P. A contribuição da comunicação organizacional na obtenção do comprometimento 
dos colaboradores. XXIX Congresso Brasileiro de Ciências da Comunicação – UnB – 6 a 9 de setembro de 2006. 
Disponível em: <http://reposcom.portcom.intercom.org.br/bitstream/>. Acesso em 30 jul. 2008. 
 
KRAMER, G.G. e FARIA, J.H. Vínculos organizacionais. Revista de Administração Pública, v.41. n.1. Rio de 
Janeiro, jan./fev. 2007. Disponível em: < http://www.scielo.br/scielo>. Acesso em 13 abr. 2008.  
 
MEDEIROS, C. A. F. Comprometimento organizacional, características pessoais e performance no trabalho: 
um estudo dos padrões de comprometimento organizacional. Dissertação de Mestrado. Universidade Federal do Rio 
Grande do Norte, Natal, 1997. 
 
___________. Comprometimento organizacional: um estudo de suas relações com características organizacionais 
e desempenho nas empresas hoteleiras. Dissertação (Doutorado)- FEA / USP, São Paulo, 2003. 
 
MEDEIROS, C. A. F.; ALBUQUERQUE, L; G. de; SIQUEIRA, M.; MARQUES, G. M. Comprometimento 
organizacional: o estado da arte da pesquisa no Brasil. RAC: Revista de Administração Contemporânea. n.7. v.4, 
2003. 
 
MEYER, J. E.; ALLEN, N.J. Testing “side-bet theory” of organizational commitment: some methodological 
considerations. Journal of Applied Psychology, v.69, n.3, 1984. 
 
____________. A three-component conceptualization of organizational commitment. Human Resource 
Management Review. v. 1, 1991. 
 
MOTA, M. de S.; FOSSÁ, M. I. T. Comunicação e cultura: a influencia da comunicação no fortalecimento do 
comprometimento organizacional. UNIrevista, v.1, n.3, 2006. 
 
MOWDAY, R. T. Reflections on the study and relevance of organizational commitment. Human Resource 
Management Review. v.8; n.4, 1999. 
 
MOWDAY, R. T.; STEERS, R. M.; PORTER, L. W. The measurement of organizational commitment. Jounal of 
Vocational Behavior. v.14, 1979. 
 
__________. Employee – organization linkages: the psychology of commitment, absenteism and turnover. New 
York: Academic Press, 1982. 
 
 
16 Qualit@s Revista Eletrônica ISSN 1677 4280 Vol.9. No 3 (2010) 
MÜLLER, M. RAUSKI, E.F. EYNG, I.S. MOREIRA, J. Comprometimento organizacional: um estudo de caso no 
supermercado “Beta”. Revista Gestão Industrial. v.1. n.4, 2005. Disponível em: 
<http://www.pg.cefetpr.br/ppgep/revista/revista2005/>. Acesso em 30 jul. 2008. 
 
REGO, Armênio. Comprometimento organizacional e ausência psicológica, afinal quantas dimensões? Revista de 
Administração de Empresas, v.43, n. 4: São Paulo, out /dez. 2003. 
 
REGO, A. CUNHA, M. P., e SOUTO, S. Espiritualidade nas organizações e comprometimento organizacional. RAE 
eletrônica, v.6. n.2: São Paulo,jul./dez. 2007. Disponível em: <http://www.scielo.br/scielo. >Acesso em 23 mar. 
2008. 
 
SIQUEIRA, M. M. M. et al. Medidas do comportamento organizacional: ferramentas de diagnóstico e gestão. 
Porto Alegre: Artmed, 2008. 
 
TAVARES, R. S. A. A importância da comunicação interna para o desenvolvimento do comprometimento 
organizacional: um estudo de caso em empresa brasileira. Dissertação (Mestrado), São Paulo, 2005. 
 
WIENER, Y. Commitment in organizations: a normative view. Academy of Management Review. v. 7, n. 3, 1982. 
 
